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-  A tulajdonosi és szervezeti átalakulás vállalati példái -
A szocialista tervgazdaságból a piacgazdaságba történő átmenet rendkívül összetett politikai­
gazdasági és társadalmi-kulturális kérdéseinek vizsgálata egyes társadalomkutatók szerint egy 
különleges diszciplínát, az ún. tranzitológiát hívta életre. A jelen dolgozat az első magyar 
nyelvű beszámoló arról a több mint két éve folyó kutatómunkáról, amely privatizált és ter­
mékpiaci struktúraváltás szakaszában levő egykori állami, illetve szövetkezeti vállalatoknál a 
szervezeti és döntési rendszer „átalakuló“, illetve „stabil“ elemeit igyekezett azonosítani és 
értékelni a vállalati szervezeti folyamatok hosszabb (1989-1993) időszakának elemzése alapján. 
A tanulmány ezt követően a projektum fontosabb elméleti-módszertani jellemzőivel, valamint a 
kutatás céljára kiválasztott változók tartalmának ismertetésével foglalkozik.
Az 1980-as évek végétől a kelet-közép-európai 
régió országaiban bekövetkezett radikális vál­
tozások tanulmányozása iránt fokozódott az 
érdeklődés a nyugat-európai társadalomkutatók, 
kiváltképpen pedig a piacgazdaság intézményei­
nek kiépülésével, valamint a vezetéssel és szer­
vezéssel foglalkozó szakemberek körében. A 
többféle diszciplínát képviselő szakértők (kutatók 
és tanácsadók egyaránt) a térség egykori szocia­
lista országait a társadalmi-gazdasági változások 
„laboratóriumának“ tekintették. A szocialista terv- 
gazdaságból a piacgazdaságba történő átmenet 
rendkívül összetett politikai-gazdasági és tár­
sadalmi-kulturális kérdéseinek vizsgálata egyes 
társadalomkutatók szerint egy különleges disz­
ciplínát, az ún. tranzitológiát hívta életre. (Ko­
vács, 1995) Mások kétségbe vonták az új 
megközelítés tudományos státusát, s egyszerűen 
egy újabb, rövid életű divat-megközelítésnek te­
kintették. (Chavance-Magnin, 1996)
A poszt-szocialista országokban lezajló vál­
tozások iránti fokozott tudományos érdeklődés 
kétségtelen pozitív eredménye például az olyan 
érdekes és továbbgondolkodásra ösztönző kon­
cepciók megjelenése, mint például a létező szo­
*A kutatásban közreműködtek: Frank Heller és Paul 
Koopman
cializmus országaiban működő és ható, formális 
és informális hálózatok, tudástípusok „készen 
talált készletével“ való gazdálkodás lehetősége. 
Ezek a megközelítések elutasítják mind az egy­
kori szocializmus, mind pedig a kibontakozó 
poszt-szocialista gazdaság intézményeinek, 
mechanizmusainak olyan absztrakt és idealizált 
felfogását, amelyet a múlt és a jelen társadalmi 
kapcsolatai és mintái nem befolyásolnak. Az 
ilyen típusú „...átalakulás szemlélet mind a régi, 
mind pedig a kifejlődő új társadalmi rendszert 
olyan többé-kevésbé stabil egyensúllyal ruházza 
fel, amelyek egységes logika alapján szerveződ­
nek. Mindazonáltal ez a megközelítés egyaránt 
eltúlozza a régi és az újonnan létrejövő társadal­
mi rendszer koherenciáját, és hajlamos túlértékel­
ni a társadalmi dezorganizáció jelentőségét az 
intézményi vákuum vagy a társadalmi „tabula 
rása“ rövidnek feltételezett érvényesülési szaka­
szában.“ (Grabher, 1995. 33.)
Az 1992 végén az Európai Közösség által (az 
„Action for Cooperation in the Field of Econo­
mics, ACE program keretében) kezdeményezett 
„Döntési rendszer mikroökonómiai vizsgálata a 
kialakuló piacgazdaságban“ elnevezésű kutatási 
javaslat megvalósítására szerveződött nemzet­
közi kutatócsoport tagjai -  ha különböző mérték­
ben is -  tisztában voltak a korábbi évtizedekben
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létrejött vezetési és szervezési minták, tradíciók 
szerepével. Például, a szocialista piacgazdaság 
,,deregulált“ magyar variánsából kiépülő piac- 
gazdaság-konform vállalati döntési rendszer nem 
a „semmiből“ született. Másképpen fogalmazva, 
a vállalati döntési rendszer és szervezeti struk­
túrák vizsgálatában a kutatás magyar résztvevői 
külföldi kollégáiknál nagyobb mértékben szá­
moltak az elmúlt évtizedekben kifejlődött szer­
vezeti és irányítási formák továbbélésének hatá­
saival, illetve azoknak az újonnan létrejövő 
struktúrákkal, vezetési és irányítási módszerekkel 
való „kombinációjával“. (Bakacsi, 1994; Stark, 
1994:4.)
A magyar vállalati döntési rendszer mikro- 
ökonómiai vizsgálatának gondolata Frank Hel- 
lertől (Tavistock Institute, London), a nem­
zetközileg elismert szervezetkutatótól származik, 
aki Paul Koopmannal (Free University, Amster­
dam) együtt a projektum állandó külföldi tagjai 
voltak. A magyar résztvevők* munkájának orien­
tálásával és rendszeres szakmai ellenőrzésével 
nagyban hozzájárultak nemcsak a projektum si­
keres megvalósításához, hanem a kölcsönös tanu­
lást biztosító műhelymunka légkörének meg­
teremtéséhez.
A kutatás célja,
elméleti és módszertani alapjai
Elméleti és módszertani alapok
A kelet-közép-európai régió poszt-szocialista or­
szágaiban az 1980-as évek végén, illetve az
1990-es évek elején felgyorsult változások fel­
keltették a fejlett piacgazdaságok társadalomku­
tatóinak a figyelmét a társadalmi-gazdasági és 
politikai átalakulás empirikus tanulmányozása 
iránt. A tranzitológiai megközelítések képvi­
selőinek szemléletére a sokszínűség jellemző, 
mindazonáltal két, egymástól markánsan eltérő 
koncepcióval -  közgazdaságtudományi, illetve 
magatartástudományi megközelítés -  találkoz­
hatunk a leggyakrabban. (Heller, 1994:1.)
A klasszikus vagy neo-klasszikus közgazdasági 
elméletek hirdetői érdeklődésének középpont­
jában a piacok és olyan piaci szereplők visel­
* Adorján Magdolna, Sziget Consulting Kft., Balaton 
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Béla, Társadalomkutató és Előrejelző Intézet, Gidai 
Erzsébet, Társadalomkutató és Előrejelző Intézet, Makó 
Csaba, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék, Ternovszki 
Ferenc, Külkereskedelmi Főiskola.
kedése állt mint az erőforrások tulajdonosai, vál­
lalatok, fogyasztók, háztartások, kormányok stb. 
A közgazdasági modellek logikailag koherens 
általánosításokra épülnek. Az egyes piaci szerep­
lők egyéni érdekeik maximális kielégítésére töre­
kedve racionálisan cselekszenek.
Az ún. magatartástudományok viszont mind­
azokat a társadalomtudományi diszciplínákat 
igyekeznek integrálni, amelyek azt kívánják 
megérteni, hogy az emberek milyen formában és 
miért a megfigyelt módon reagálnak a legvál­
tozatosabb gazdasági és társadalmi eseményekre. 
Például az antropológia, szociológia és a pszi­
chológia a társadalmi struktúrák, intézmények, 
valamint az egyéni és kollektív viselkedési for­
mák azonosítására és megértésére törekszik, mi­
közben nem tételezi fel az egyéni és kollektív vi­
selkedésekben az ökonómiai racionalitásra és az 
érdekek maximális kielégítésére törekvést.
A magatartástudományi perspektívába il­
leszthető a londoni Tavistock Institute által kidol­
gozott és napjainkban is alkalmazott -  például a 
munkaszervezeti innovációkban is kimutatható. -  
ún. szociotechnikai modell, amely megkérdő­
jelezi a technológiai és a társadalmi dimenziók 
egymástól való elszigetelt optimalizálásának 
eredményességét, s helyette az ún. együttes opti­
malizálás („joint optimisation“) jelentőségét 
hangsúlyozza. A szociotechnikai megközelítésen 
alapuló rendszerek tervezése -  a szervezetek 
optimális teljesítményének biztosítása érdekében 
-  megköveteli a technológiai és társadalmi (em­
beri) dimenziók együttesének figyelembevételét 
a társadalmi-szervezeti változások sikeres meg­
valósítása érdekében.
A kétféle társadalomtudományi megközelítés 
különbségei különösen jól kimutathatók a gaz­
dasági szervezetek működésének olyan terüle­
tein mint például a vállalatvezetés stratégiai dön­
tései a szervezeti és vezetési struktúrák mó­
dosításáról, az üzemi, ill. műhelyszervezet áta­
lakításáról, új technológiák bevezetése során az 
ember-gép illesztésének („interface“) módo­
zatairól. A felsorolt döntésekkel összefüggésben 
a közgazdászok feltételezései az emberi motivá­
ciókról és magatartásokról jelentős mértékben 
eltérnek azoktól az empirikus tapasztalatoktól, 
amelyeket a magatartástudománvok művelői fel­
halmoztak. Például az a jól ismert közgazdasági 
feltételezés, amely a szervezetek tagjait racio­
nálisan cselekvő és az egyéni érdekeik maximális 
kielégítésére törekvő olyan szereplőknek tekinti, 
akik a jól megalapozott döntéseikhez szükséges 
ismeretekkel hiánytalanul rendelkeznek. Ha
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például érdekkonfliktusokra kerül sor a tulaj­
donos („principal“) és a vállalati felsővezetés 
(„agent“) között, akkor a megfelelő szervezeti 
struktúrák és kontrollmechanizmusok révén a 
konfliktusok mederben tarthatók, rendezhetők. E 
nézet képviselői szerint a megfelelő kontrollrend- 
szerek létrehozása és működtetése elsősorban a 
felsővezetői szinteken, például az igazgatóságban 
rendkívül fontos, ugyanis a szervezeti szereplők 
egyéni érdekeiket ebben a vezetői csoportban 
képesek leginkább érvényesíteni. A közgazdasági 
megközelítések képviselői a poszt-szocialista 
gazdaság fejlődésével összefüggésben azt fel­
tételezik, hogy az egykori állami vállalatok pri­
vatizációját kísérő szervezeti változások (pl. 
decentralizáció, egyesülés más cégekkel, egyes 
részlegek leválasztása az anyacégtől) fő indítéka 
az ún. tranzakciós költségek csökkentése. Ezzel 
szemben a magatartástudományi szemléletet 
képviselő szervezéstudományi szakemberek 
(Kovács, 1995) elsősorban nem az ökonómiai 
hatékonyság terminusaiból, hanem a szervezeten 
belüli vezetői csoportok érdek- és hatalmi koalí­
cióinak mozgásából (korábbiak felbomlásából s 
újak létrejöttéből) igyekeznek levezetni az áta­
lakuló vállalati szervezetek gazdasági teljesít­
ményét.
Az Európai Közösség (EC) által támogatott 
projektum a vállalati döntési rendszer mikro- 
ökonómiai vizsgálatáról (AC/ACE Projekt: 
„Microeconomic Study of Decision Making in 
the Transition to Market Economy“) az előzőek­
ben ismertetett elméletek közül az ún. maga­
tartástudományi megközelítés tradícióit követi. 
Az ennek szellemében végzett kutatásokban a 
profitot mint a szervezeti hatékonyság elsődleges 
és szinte kizárólagos motívumát olyan szervezeti 
jellemzőkkel helyettesítik, amelyek magukban 
foglalják a szervezettel való azonosulás (identi­
fikáció), az anyagi ösztönzés és felügyelet mind­
azon elemeit, amelyek a gazdasági szervezet (a 
vállalat) tagjait a szervezeti célok teljesítésére 
ösztönzik. (Simon, 1991:43.)
A kutatás célja, ^
alkalmazott módszerek és a vizsgált terület
A kutatási javaslat kidolgozói abból a feltétele­
zésből indultak ki, hogy a klasszikus és a neo­
klasszikus közgazdasági megközelítés viszonylag 
kevés figyelmet fordít az ökonómiailag is rele­
váns döntési folyamatok vállalati (mikro) szintű 
elemzésére. A magyar gazdaság szervezeti és tu­
lajdonosi struktúrájának átalakulására jellemző
vállalati döntési folyamatokról hiányos ismere­
tekkel rendelkezünk. Nem tételezhető fel a priori, 
hogy Kelet-Közép-Európa poszt-szocialista 
országaiban a bevezetés és működés eltérő perió­
dusaiban levő piaci struktúrák önmagukban, 
rövid vagy középtávon optimális döntési rend­
szereket és folyamatokat alakítanak ki vállalati 
szinten. A már létező piacgazdaságokban a vál­
lalati döntési folyamatokat -  ha jelentősen külön­
böző minták formájában is -  a vezetés ellenőrzi, 
s általánosan elterjedt az a feltételezés, hogy a 
vezetői döntések minősége (pl. időzítése, meg­
valósítása) a vállalati gazdálkodás hatékonyságát 
befolyásolja. Sőt, a vállalati teljesítmények ere­
dőjeként az adott nemzetgazdaság egészének tel­
jesítményére hatással van. Természetesen a vál­
lalati és a nemzetgazdasági teljesítmények szem­
pontjából nem a vállalatvezetés az egyetlen és 
aktív szerepet játszó társadalmi partner. Mind­
azonáltal a vállalaton belüli hatalmi megoszlás 
jól ismert „aszimmetrikus“ karaktere következ­
tében a döntési folyamatokban a vezetés kezde­
ményező szerepe nehezen kérdőjelezhető meg.
A vállalati szintű döntési folyamatok, vezetési 
és szervezési módszerek vizsgálata a gazdaság 
tulajdonosi és szervezeti struktúrájának átala­
kulási periódusában különösen fontos feladat 
Kelet-Közép-Európa egykori szocialista orszá­
gaiban.
A projektum célja: a vállalatvezetési és irá­
nyítási (döntési) struktúrák privatizációt kísérő 
átalakulásának leírása a fokozódó (sőt rendkívül 
élessé váló) piaci verseny feltételei közepette. A 
vizsgálatban részt vevő egykori állami, illetve 
szövetkezeti vállalatok tulajdonosi szerkezetében 
bekövetkezett változások szervezeti következ­
ményeire, az egyes szereplők viselkedésére, a 
vezetési módszerekre, illetve a vállalati teljesít­
ményekre gyakorolt feltételezett hatásait az 1. 
ábra foglalja össze.
Az 1. ábrán vázlatosan jelzett előfeltevések az 
1980-as évek második felétől a magyar gazdaság 
szervezeti és tulajdonosi struktúrájában bekövet­
kezett változások hatásait a vállalatvezetési és 
irányítási rendszerek következő területein szán­
dékoztak nyomon követni:
Vállalati stratégia és struktúra (pl. valódi tulaj­
donosok megjelenésének következményei, a 
piaci orientáció változásának hatásai).
Termelés, technológia és minőségszemlélet (pl. a 
technológia megújításának igénye és lehetősége, 
nemzetközileg elfogadott minőségi standardok 
bevezetése),
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1. ábra
A privatizáció feltételezett hatásai
Vezetési és irányítási módszerek (pl. proaktív vs. 
anticipatív vezetői modellek közötti választás, 
elmozdulás a centralizált vezetési minták alkal­
mazásától az ún. participatív módszerek irányá­
ba).
Üzem-, műhelyszintű munkaszervezet, munkaerő 
és tudásfelhasználás (pl. a túlzott specializáció 
felváltása a rugalmas munkaerő-felhasználást 
biztosító „feladat integrálással“ („job enrich­
ment“), munkavégzés melletti képzés (,,on the 
job-traning“, OJT),
Teljesítménykövetelmények (pl. minőség, vevő­
centrikus szemlélet, szállítási határidők), 
Motiváció, ösztönzés (pl. teljesítmény és tudás­
centrikus ösztönzési rendszer kombinálása, az el­
kötelezettség javítására vagy gyengítésére irá­
nyuló foglalkoztatási konstrukciók alkalamzása), 
Szervezeti kultúra (pl. bürokratikus vs. vállal­
kozáscentrikus értékek, magatartásminták támo­
gatása, elmozdulás a decentralizált vagy a rész­
vételen alapuló szervezeti modell irányába). 
Emberi Erőforrásmenedzsment (pl. a vállalati 
strtégia és a munkaerő-felhasználás politikájának 
viszonya, az emberi erőforrás új formáinak elő­
térbe kerülése, vagy a korábbi módszerek és 
technikák szerepének megőrzése, illetve az új és 
a régi módszerek kombinálása).
A Kutatási Projektum döntően az ún. retrospektív 
esettanulmány-készítés módszerének alkal­
mazására és az adatgyűjtés változatos technikái­
nak használatára épül (pl. interjúkészítés a tulaj­
donosi és a szervezeti változásokban kulcssze­
repet játszó szereplőkkel, vállalati dokumentu­
mok és statisztikák elemzése). A vállalati ese­
mények „félévtizedes“ (1989-1993) történetének 
elemzésében a következő változók vizsgálatára 
került sor: (2. ábra)
2. ábra
A vállalati esettanulmányok készítése 
során vizsgált változók
Változók Időjorizont:
1989. 1990. 1991. 1992. 1993. 













A vállalati teljesítmény 
mutatói
A vizsgálatban szereplő vállalatok tulajdonosi és 
szervezeti struktúrájában végbement változások 
vizsgálata során használt változók kapcsolatát a 
3. ábra mutatja.
A munkaszervezeti formák lehetséges modelljei.
-  „technika-központú“ felfogás
-  „ember-központú“ megközelítés
-  „szociotechnikai“ megközelítés
-  „koherens koncepciók“ hiánya
A vizsgálatban részt vevő hat vállalatot a követke­
ző jellemzők figyelembevételével választottuk ki:
-  egykori állami vagy szövetkezeti tulajdont 
privatizáló vállalatok,
-  a feldolgozó és a szolgáltatási szektorba tar­
tozó cégek (pl. elektronikai-műszeripar, ruházati 
ipar, élelmiszeripar, lakossági szolgáltatás),
-  az ország különböző fejlettségű régióiban 
működő vállalatok,
-  az egykori KGST „piaci“ orientációt a fej­
lett tőkés gazdaságok irányába „váltó“ cégek,
-  a cégek hozzáférhetősége az empirikus ku­
tatások számára (ez a szempont természetesen 
korántsem tudományos, de az átalakuló vállalati 
szervezetek kutatói számára a szakmai szempon­
tokéval egyenrangú lehet).
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3. ábra












Külső feltételek és a vállalati szervezet kapcsolata
Külső feltételek
kényszerítő tényezők változások ösztönzői
-  pénzügyi forrás
-  piaci lehetőségek
-  technológia 
(„hardware“)
-  emberi erőforrások 
(„humanware“)









Az esettanulmányok készítése során a hazai 
társadalomtudományi gyakorlatban ritkán hasz­
nált helicopter view technikát alkalmaztuk. En­
nek lényege: az előkutatás során a kutatási terv­
ben szereplő változókról összegyűjtött informá­
ciók belső koherenciájának ellenőrzése, a kuta­
tási eszközök és technikák véglegesítését meg­
előzően.
A vizsgált vállalatok bemutatása, 
rövid jellemzése
„A“ ruházati vállalat
A vállalat a Dunántúl egyik több évtizedes ha­
gyományokkal rendelkező, az ágazatban vezető 
szerepet játszó ruhagyára. Az elmúlt években je­
lentős átalakuláson ment keresztül és -  ellentét­
ben több ruhaipari céggel -  sikeresen vette az
akadályokat. A vállalat méretéről ad információt 
a foglalkoztatottak száma és az értékesítés árbe­
vétele, melyeknek hat év alatti változását is be­
mutatják a következő táblázatok (1. és 2. táb­
lázat).
1. táblázat
A munkaerő összetétele (fő)
Fizikai Szellemi Összesen
1988 1877 296 2173
1989 1823 302 2125
1990 1806 281 2087
1991 1733 254 1987
1992 1647 230 1877
1993 1547 217 1688
1993/88% 82,4 73,3 77,7
2. táblázat
Az értékesítés árbevétele (millió DM-ben)*
Hazai Export Összesen
1988 7,6 19,7 27,3
1989 8,5 22,3 30,8
1990 8,8 20,9 29,8
1991 9,0 20,3 29,3
1992 5,1 27,0 32,1
1993 6,0 26,3 32,3
* Az adatokat mindenütt DM-ben adtuk meg az infláció 
kiszűrése céljából.
A vállalat sikereinek gyökerei a múltba nyúlnak 
vissza. Ok voltak azok, akik Magyarorszá-gon az 
1970-es évek elején úttörő módon ve-zették be az 
akkoriban korszerűnek számító tömeggyártási 
munkaszervezési módszereket, jelentősen 
növelve a munka termelékenységét. A vezetők 
úgy voltak képesek ezt véghezvinni, hogy a dol­
gozók kezdeti ellenállásán túl a politikai vezetés 
idegenkedését is legyőzték a nyugati, tőkés 
munkaszervezési módszerek be-vezetése során. 
A sikeres megvalósítás nemcsak gazdasági ered­
ményeket hozott, hanem szemléletváltozást is 
mind a vezetők, mind pedig a beosztottak 
körében. A vállalatvezetés szemléletére a 
folyamatos korszerűsítésre való törek-vés 
jellemző, aminek következtében mind a ve-zetési 
információs rendszert, mind a termelés munkasz­
ervezetét modernizálták. Az 1980-as években 
bevezették a számítógépes termelés-előkészítést
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(CAD), valamint a teljes körű minő-ségbiz- 
tosítási rendszert. A vállalat sikerrel kombinálta a 
régi és az új szervezési módszereket a szocialista 
gazdasági-politikai környezetben is.
Ez a kombinatív törekvés tetten érhető volt a 
marketingpolitikában is. Három lábra építették 
eladási stratégiájukat:
-  KGST
-  hazai piac
-  export a fejlett országokba.
A diverzifikált piacpolitika -  párosulva a kor­
szerű munkaszervezési módszerekkel -  meghozta 
a gyümölcsét, így a privatizáció megindulásakor 
a gyár volt az egyik legvonzóbb célpont a külföl­
di befektetők számára. A tulajdonviszonyok vál­
tozását mutatja a harmadik táblázat:
3. táblázat
Változások a tulajdonosi összetételben (DM-ben)






378771 -  -  378771 
378770 177680 23000 579450 
378770 177680 23000 579450 
323340 213110 43000 579450 
240660 295795 43000 579455
* „Egyéb“ kategóriába tartoznak: önkormányzati, alkalmazotti és 
vezetői tulajdon.
A tulajdonosi változás, a külföldi befektetők be­
kapcsolódása jelentős segítséget nyújtott a vál­
lalatnak versenyképessége javításában. A beru­
házások segítségével modernizálni tudta gép­
parkját, termelési rendszerét, nyugati piaci kap­
csolatai bővültek. A vállalat sikeres átalakulása a 
következő tényezőkre vezethető vissza:
-  a folyamatos fejlesztés hagyományai a ve­
zetési és termelési módszerekben,
-  a vezetés képessége és akarata, különösen a 
hetvenes és nyolcvanas években, hogy előre lássa 
a piaci igények változását és megvalósítsa a szük­
séges fejlesztéseket,
-  a külföldi gyártókkal és kereskedőkkel ki­
alakított „bérmunka“ változatos formái,
-  a vállalati munkaügyi kapcsolatok koopera­
tív jellege és stabilitása
(rövid időszakoktól eltekintve a vállalatvezetés 
és a szakszervezet kapcsolataira a kooperáció jel­
lemző).
„B“ ruházati vállalat
A cég 1952-ben alakult tizenöt, előzőleg önálló 
szabó állami vállalatba való kényszerítésével, fő­
leg női ruhák előállítására. Az évek során nagy- 
vállalattá fejlődtek és több gyáregységet is létre­
hoztak a Dunántúlon. A hetvenes években kezd­
tek exportálni a Szovjetunióba és közel-keleti 
arab országokba. A nyolcvanas években már az 
árbevétel hetvenöt százaléka exportból szárma­
zott, amiben a bérmunkának is szerepe volt. A 
privatizáció 1988-ban kezdődött, amikor a vál­
lalat részvénytársasággá alakult. Külföldi befek­
tetőkkel kötött stratégiai szövetséget a vezetés, 
akik jelentős összegekkel vettek részt a privatizá­
cióban. 1991-ben a vallalat részvényei megjelen­
tek a budapesti értéktőzsdén. 1994-ben a cég 
tulajdonosi szerkezete a következő megoszlást 
mutatta:
Külföldi tulajdonosok 97,7 %




A sikeres privatizáció hozzájárult, hogy a cég:
-  stabilizálta, sőt bővítette nyugat-európai piacát,
-  új berendezéseket állított üzembe,
-  korszerű vezetési ismereteket és gyakorlatot 
tudott alkalmazni,
-  vissza tudta fizetni kölcsöneit.
A privatizációt követő változásokról ad képet a 
következő két táblázat (4. és 5. táblázat)
4. táblázat








A munkaerő összetétele (fő)
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Az elmúlt évek magyar gazdaságában ritka na­
gyon pozitív eredmények (folyamatos növe­
kedés) elsősorban a következő tényezőkre vezet­
hetők vissza;
-  a bérmunkának köszönhetően a nyugati 
igényekhez való alkalmazkodás és kapcsolat- 
építés,
-  a vezetés gyors és határozott döntése a pri­
vatizációról,
-  stratégiai szövetség létrehozása a nyugati 
partnerekkel,
-  sikeres privatizáció.
„C“ Baromfiipari vállalat
A cég egytelephelyes ősét 1920-ban alapították 
az Alföldön. Az 1948-as államosítás után, 1960- 
ban gyáregységként beolvasztották az Állami 
Baromfiipari Trösztbe, 1980-ban lett újra önálló.
1991-ben alakult át részvénytársasági formába, 
másodikként a tizenkét hazai baromfiipari vál­
lalat közül. A vállalat a hazai kapacitás mintegy 
tíz %-ával rendelkezett. Fő profilja a csirke-, 
pulyka- és libafeldolgozás volt, viszonylagosan 
modern technológiával. Termékeik kb. ötven­
ötven %-ban kerültek exportra, illetve a hazai 
piacra. A KGST országokba irányuló export csak 
nyolc %-a volt az összesnek, így a keleti piacok 
összeomlása nem játszott közvetlenül meg­
határozó szerepet a vállalat életében. Ennek 
ellenére jelentős változások következtek be a cég 
gazdasági eredményeiben, mégpedig negatív 
irányban. Ezt illusztrálják a következő táblázatok 
(6. és 7. táblázat).
6. táblázat
A munkaerő összetétele (fő)
Fizikai Szellemi Összesen
1989 1372 237 1609
1990 1078 198 1276
1991 811 142 953
1992 864 123 987
1993 583 82 665
1994 I. félév 304 46 350
7. táblázat







A radikális csökkenés mögött több tényező állt. 
Az első és talán legfontosabb a magyar agrár- 
szektor átalakulása. A változások előtt a vállalat 
beszállítói teljes egészében nagy mezőgazdasági 
kombinátok voltak, melyek megszűntek. Helyü­
ket a magán kistermelők vették át, akiknek ará­
nya 1991-re elérte a nyolcvan %-ot. Az előző 
nagy beszállítók az élő állatok etetésének többhó­
napos finanszírozását önmaguk közvetlenül 
megoldották. A kistermelők azonban ezt a „C“ 
vállalattól várták, amelynek ehhez nem voltak 
pénzügyi eszközei és a bankok sem álltak mögé, 
tekintettel a kistermelő egyéni vállalkozók bi­
zonytalan helyzetére. így az a sajátos helyzet állt 
elő, hogy az exportpiacokkal is rendelkező vál­
lalat egyensúlyát a beszállítói oldal finanszírozási 
hiányosságai borították fel. Ehhez társult még a 
hazai kereslet csökkenése, a termelési költségek 
növekedése és nem utolsósorban az agrárexport 
állami támogatásának erőteljes visszafogása. A 
vállalat vezetése lassan döntött és talált külföldi 
befektetőt. Ha már 1990-ben megtörténik a való­
di privatizáció és tőkebevonás, az átalakulás va­
lószínűleg kisebb veszteségekkel járt volna.
A privatizációnak így is megvoltak a pozitív 
hatásai mint pl. átszervezés, költségcsökkentés, 
beruházás, piacfejlesztés, de ezek sem tudták már 
érdemben megoldani az előbb jelzett problémákat.
„Z“ Elektromos készülékeket javító 
és karbantartó vállalat
A vállalat, az egyik Gelka vállalat a sok közül, 
háztartási készülékek javítását és karbantartását 
végezte, illetve végzi. A vállalat 88 fővel érte 
meg az átalakulást. A vezetés az elsők között élt 
a dolgozói kivásárlással történő privatizáció esz­
közével. Az egzisztenciahitel igénybevételével 
száz %-os dolgozói tulajdonlást tudtak megva­
lósítani. Piacuk kiépült és stabil volt, amit még az 
utóbbi években bővített a műholdvevő televíziós 
antennák felszerelésének növekedése.
A cég nettó árbevétele a következőképp ala­
kult, miközben nem volt jelentős létszámváltozás
1989 2412 ezer DEM
1990 3215 ezer DEM
1991 2953 ezer DEM
1992 2713 ezer DEM
1993 2924 ezer DEM
Ez adta meg az alapját annak, hogy a vállalat- 
vezetés egyidejűleg sikeresen tudta finanszírozni 
a működést és a kölcsöntörlesztést. A működés 
eredményességéhez járultak még a következő 
tényezők:
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9. táblázat-  a szervezet egyszerűsítése,
-  az ösztönzési rendszer átalakítása.
A szervezetet viszonylag önálló, quasi belső 
vállalkozói egységekké alakították, melyeknek 
széles körű jogosítványokat adtak az operatív 
döntések meghozatalában.
Az ösztönzési rendszer is követte a szervezet 
változását, vagyis minden egység a saját árbe­
vétele, nyeresége alapján alakíthatta személyi jö­
vedelmeit.
Hátrányként kell említeni, hogy a vállalat sem­
mi lényeges beruházást nem hajtott végre az 
elmúlt években, ami a további fejlődés akadálya 
lehet.
Az „M“ vállalat
A vállalat a hetvenes, nyolcvanas évek egyik si­
keres nagyvállalatának gyáraként működött a ki­
lencvenes évekig. Profiljában egyszerű kézi mű­
szerek, berendezések gyártása található. A külke­
reskedelem liberalizációjáig a hazai piacon mo­
nopolhelyzetben volt és jelentős exportot is meg­
valósított. A nagyvállalat -  az országban elsők 
között -  az ún. spontán privatizáció időszakában 
átalakult. A gyár tulajdonosa a Holding lett, 
amely bankok és néhány magánszemély tulajdo­
nába került.
A gyár életeben a következő tényezők hoztak 
jelentős változást:
-  a versenypiac létrejötte a hazai piacon,
-  az exporttámogatás megszűnése,
-  piacainak „privatizálása“.
A gyár előző vezetése 1991-ben elhagyta a 
céget, magával víve a meghatározó beszállítók és 
vevők piacát. Megalakították saját cégüket, ame­
lyik ma is az egyik legnagyobb konkurens. 
Tekintve, hogy nem egy nagy gyárról van szó, ez 
a tényező, a piac „privatizálása“ nagy megráz­
kódtatást okozott. A következő táblázatok ezt is 
jól illusztrálják (8. és 9. táblázat).
Az. új vezetés rendkívül nehéz helyzetbe 
kerüli, mszen új piacokat, új termékeket kellett 
találniuk, miközben finanszírozási problémákkal 
is szembe kellett nézniük.
8. táblázat












Rendkívül szigorú költségcsökkentési prog­
ramot vezettek be, átalakították a szervezetet, 
csökkentették a létszámot, miközben sikerült egy 
olyan termékcsoportot kifejleszteniük, amiben 
piacvezetők lettek a magyar piacon. Megpró­
bálkoztak külföldi szakmai befektetők bevonásá­
val is, de végül -  nem az ő hibájukból -  az előre­
haladott állapotban levő vegyesvállalat-alapítás 
meghiúsult. Az új vezetés a Holding kezdemé­
nyezésére tulajdonrészt vásárolt a vállalatban, így 
érdekeltségük a vállalat eredményes működé­
sében tovább növekedett.
Az „R“ gyár
A gyár hosszú múltra tekint vissza, már a II. 
világháború előtt is meghatározó vállalata volt a 
magyar műszerpiacnak. Termékei bonyolult elek­
tromos berendezések. 1989-ig stabil piaccal ren­
delkezett, egyeduralkodó volt a hazai piacon, de 
exportált a KGST országokba is, és árbevé­
telének nagyrésze a fejlődő országokból szárma­
zott. Budapesti központja mellett négy gyáregy­
sége is volt. A KGST piac összeomlása, a hazai 
piac nyílttá válása, a fejlődő országok fizetési ne­
hézségei, a hazai egészségügyi kiadások visza- 
fogása szinte egyidejűleg sokkolta a gyárve­
zetést. A privatizáción gyorsan túlesett, 1990-re 
magyar bankok és magánszemélyek tulajdonába 
került, ami nem járt sem tőkeinjekcióval, sem új 
piaci kapcsolatok belépésével. A nehéz helyzetet 
fokozta, hogy megjelentek a magyar piacon a 
világhírű versenytársak, fejlett technikával és 
kedvező vásárlási feltételekkel (hitelnyújtás), 
valamint a külföldi beruházók számára nyújtott 
adókedvezményeket is élvezve. A tulajdonosok 
megpróbálkoztak tőke- és piacerős partner bevo­
násával, de mindezideig nem jártak sikerrel.
Ebben a helyzetben a gyárnak radikálisan meg 
kellett változnia. A vállalat és a változás méretét 
mutatják be a következő adatok (10. és 11. táb­
lázat).
Látható, hogy a létszám mintegy 85 %-kal, az 
árbevétel 77 %-kal csökkent. Mindezeket a gyár 
vezetése jelentősebb szociális feszültségek,
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10. táblázat 11. táblázat







s z t r á jk o k  n é k ü l  tu d t a  v é g r e h a j t a n i .  A  n e h é z s é -
geket fokozta, hogy a gyár nem rendelkezett sem 
marketing-, sem szerviz szervezettel. A privatizá­
ció előtt a gyár egy nagyvállalat része volt, ahol 
az említett funkciók központosítva voltak.
így úgyszólván a semmiből kellett megindul­
niuk az új piacok és új termékek kutatásában. A 









nek során alkalmazkodó, rugalmas, piacorientált 
közösséget hozott létre. Ez volt a kulcsa a talpon- 
maradásnak, sőt a ma már bíztató kilátásoknak.
A gyár példa arra, hogy egy ilyen súlyos, mond­
hatni megrendítő helyzet után, tőkebevonás, álla­
mi beavatkozás nélkül, az erős külföldi verseny­
társak térhódítása mellett is talpon lehet maradni 
(12.13. és 14. táblázat).
12. táblázat
A vállalati jellemzők összefoglaló táblázata




Csökkenő létszám Növekvő létszám és árbevétel
Tulajdoni viszonyok Részvénytársaság Részvénytársaság
30,5 % külföldi tulajdon Több mint 90 % a külföldi tulaj-
50 % dolgozói tulajdon donrész
Privatizáció Állami vállalatból Állami vállalatból
végső fázis végső fázis
alakult társasággá alakult társasággá
Fő piacok Nyugat-Európa, USA. Nyugat-Európa és Észak-Amerika
Szervezeti forma Centralizált-funkcionális szervezet Centralizált-funkcionális szervezet
Felső vezetők csoportja Maradt az előző magyar felsővezetés Maradt az előző magyar vezetés
Szociális juttatások Üdülő Üdülési támogatás
Bérdifferencia (alsó-felső) Nagyon magas, a privatizáció Nincs adat
után alakult ki
A létszámcsökkentés mértéke A foglalkozási ágak szerint Nincs csökkenés, növekszik a
különböző mértékű csökkenés foglalkoztatás
Átlag feletti a fizikai munkásokat
illetően
Beruházás Új, fejlett technológia bevezetése Automatizálás, technológiai
fejlesztés
Ellenőrzési folyamat Centralizált, írásbeli utasítások szerint A gyártórészlegek központi
ellenőrzése a mennyiség és minőség
alapján
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Jellemzők „A“ vállalat „B“ vállalat
Beszállítók Alapanyagok Nyugat-Európából 
és Magyarországról
Kész ruhák a Távol-Keletről és a 
szomszéd országokból 
Alapanyag Nyugat-Európából
Marketing Nyugati exportra orientált, bérmunka Exportorientáció felé fordulás 
A legújabb termékeik fő piaca 
ma Magyarország
Ösztönzés, bér Alacsony bérszint, ami a privatizáció ' 
után némileg emelkedett
Relatíve alacsony bérszint, ami 
növekedett a privatizáció során
Minőségpolitika Magas minőségű termékek 
Auditált minőségbiztosítási rendszer
A nyugati partnerektől átvett 
magas minőségű termékek
A munkajellege, szakképzés Kézimunkaigényes termelés, 




Csökken a szakmunkások száma
Vezetési stílus Autokrata-centralizált vezetés Centralizált vezetés 
Gyors alkalmazkodókészség a 
piaci változásokhoz
Szakszervezet Csökkenő erejű, de elfogadott partner 
Aláírt kollektív szerződés
Bérnövelésre orientált
Szakszervezeti politika A kollektív szerződés betartása és 
foglalkoztatási biztonságra való törekvés Növekvő bérekre és foglalkoz­
tatási biztonságra törekvés
Legnagyobb probléma A vevők fizetési fegyelme 
Magas hiányzási arány
Az alapanyag minősége 
A kézi munkaerő hiánya
13. táblázat
Jellemzők „Z“ vállalat „C“ vállalat




Méret Közepes: 120-90 Nagy: 1600-350
Tulajdoni viszonyok 100 % dolgozói tulajdon Többségi francia tulajdonos
Privatizáció Dolgozói kivásárlás útján végbement Társasággá alakulás, privatizáció
Fő piacok Hazai (körzeti) 50 % nyugati export 
50 % hazai




Felső vezetők csoportja Három fős előző magyar vezetői gárda Új magyar vezetők
Szociális juttatások Nincs • Volt: óvoda stb. Most: nincs
Bérdifferencia (alsó-felső) Volt: négyszeres, Most: hatszoros Nincs adat
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Jellemzők „A“ vállalat „B“ vállalat
A létszámcsökkentés mértéke 25 % (1994/1990) 78% (1994/1989)
Beruházás Nem volt jelentősebb beruházás Utolsó jelentős beruházás: 1989
Ellenőrzési folyamat Decentralizált, az önálló egységek feladata, 
alacsony formalizáltság
Centralizált ellenőrzés a termelő- 
egységek felett
Beszállítók Import/nagykereskedők Hazai kistermelők
Marketing Hazai piac, rugalmas termékösszetétel Exportorientáció
Ösztönzés, bér Az ösztönzési rendszeren alapszik Törekvés a magas minőségre
A munka jellege, szakképzés Szakmunka Betanított munka
Vezetési stílus A stratégiai döntések centralizáltak, 
az operatív döntések decentralizáltak
Centralizált vezetés
Szakszervezet Nincs 40 % a tagi arány, de nincs ereje
Szakszervezeti politika Nincs Kompromisszumokra törekszik a 
csőd elkerülése érdekében
A legnagyobb probléma Megőrizni a fizetőképességet, 
miközben a kivásárlási hitelt is fizetni kell
A beszállítók finanszírozása
14. táblázat
Jellemzők „M“ vállalat „R“ vállalat
Iparág,tevékenység Gépipar.
Többféle egyszerű kéziműszer gyártása
Gépipar.
Bonyolult berendezések gyártása
Méret Közepes, 1988: 120 fő 
1993: 79 fő
Nagy, 1988: 1000 fő 
1993: 145 fő
Tulajdoni viszonyok Részvénytársaság
Tulajdonosok: Bankok, magánszemélyek 
és Holding
Részvénytársaság 
Tulajdonosok: Bankok, magán- 
személyek és Holding
Privatizáció Már csak húsz % állami tulajdonrész, 
közvetett módon
Már csak húsz % állami tulajdon- 
rész, közvetett módon
Fő piacok Hazai A KGST piacról tért át a hazai, az 
orosz és más külföldi piacokra






Hét felső vezető az igazgatóság 
aktív irányítása alatt
Hat felső vezető az igazgatóság 
aktív irányítása alatt
Szociális juttatások Jelentős csökkenés Jelentős csökkenés
Bérdifferencia (alsó-felső) 1988: 4880 Ft-20.000 Ft 
1993: 12.156 F t-150.000 Ft
1988: 3590 Ft^J2.000 Ft 
1993: 31.856 F t-180.000 Ft
A létszámcsökkentés mértéke 34 %, 120-79 85,5 %, 1000-145
VEZETÉSTUDOMÁNY
1996. 7-8. szám 15
Jellemzők „M“ vállalat „R“ vállalat
Beruházás Minimális 1988-ban technológiai fejlesztés 
(nagy hitel)
Ellenőrzési folyamat Centralizált, mennyiségre és minőségre 
orientált
Centralizált, mennyiségre és minő­
ségre orientált
Beszállítók 1988: 80 % hazai, 20 % import 
1993: 41 % hazai, 59 % import
1988: 44 % hazai, 56 % import, 
1993: 72 % hazai, 28 % import
Marketing Hazai piacra orientált Fejlődő országok és hazai piac
Ösztönzés, bér Növekvő bérek, órabéres rendszerek Növekvő bérek, időnormák alkal­
mazása
Minőségpolitika Fő irány: I S 0, 9002, 9003 Javuló
A munkajellege, szakképzés Betanított munkások, kézimunka­
igényes termelés
Döntően szakmunkások
Vezetési stílus Autokrata, centralizált „döntés és
utasítás“
Autokrata, centralizált „döntés 
és utasítás“
Szakszervezet 30 % tagsági arány 
Gyenge és formális szerep 
Kollektív szerződés megkötve
50 % tagsági arány 
Gyenge és formális szerep 
Kollektív szerződés megkötve
Szakszervezeti politika Vezetést támogató Vezetést támogató
Legnagyobb probléma Az éles piaci verseny Tőke- és piachiány
Fontosabb megállapítások
A szervezeti változások elindítása 
és következményei
Kutatásunk alapvető célja az volt, hogy megvizs­
gálja a szervezeti-döntéshozatali folyamatokat és 
a szervezeti struktúrákban bekövetkező változá­
sokat a piacgazdaságba való átmenet időszaká­
ban. Az e témakörben publikált kutatások szerint 
jelentős szervezeti változások várhatóak a koráb­
ban állami tulajdonban levő vállalatok privatizá­
cióján?.! párhuzamosan. Ezen megközelítések el­
sősorban a koordinációs mechanizmusok meg­
változásával magyarázzák a szervezetek átala­
kulását.
Amikor az állami gazdaságirányítási hierar­
chia a vállalatok tevékenységének legfontosabb 
koordinációs eszköze, akkor a döntéshozatal cen­
tralizációját és az autokratikus vezetési stílusok 
alkalmazását figyelhetjük meg a gazdálkodó 
szervezetek körében (Máriás és társai, 1981). Az 
alternatív megoldás a piaci koordináció szere­
pének megerősödése és dominánssá válása. A 
fejlett piacgazdaságok tapasztalatai alapján a pri­
vatizáció és a koordináció megváltozásának vár­
ható következménye új szervezeti struktúrák és 
vezetési rendszerek megjelenése az átalakulásban 
levő közép- és kelet-európai országokban (Estrin 
and Hare, 1993).
A nyugat-európai országok tapasztalatai alap­
ján (lásd pl. Flecker, 1994) a privatizáció az aláb­
bi szervezeti változásokat hozta:
-  a centralizációval szemben a döntéshozatal 
decentralizációja megy végbe,
-  az autokratikus vezetési stílus helyett a rész­
vételi (participatív) vezetés kerül előtérbe,
-  a marketing szerepe megnő a vállalatok ve­
zetésében,
-  a kutatás és fejlesztés szerepe felértékelődik 
a vállalati vezetés értékrendjében,
-  minőségellenőrzési és teljes körű minőség­
szabályozási rendszerek bevezetésére kerül sor.
A fenti általános és leegyszerűsítő megköze­
lítésekkel szemben a mi vizsgálatunk azt mutatta, 
hogy a privatizáció és annak hatásai a döntésho­
zatalra és a szervezeti struktúrákra sokkal komp­
lexebb folyamat következtében alakulnak ki. A 
privatizáció nem vizsgálható az adott szervezet 
és környezetének figyelembevétele nélkül. A pri­
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vatizáció hatásai attól is függenek, hogy milyen 
speciális problémákkal nézett szembe, továbbá 
miként oldotta meg azokat az adott szervezet a 
tulajdonváltás, illetve az azt megelőző idősza­
kokban. Ahhoz, hogy e kérdéskörben megalapo­
zott véleményt alakítsunk ki, az időbeli folyama­
tokat megragadó ún. longitudinális vizsgálatra 
van szükség. Nem elégséges csak a privatizációra 
és az azt követő időszakra koncentrálni, hanem 
azt is elemezni kell, hogy milyen fejlődési fo­
lyamaton ment keresztül a vállalat, s milyen 
helyzetbe került a privatizáció napirendre kerü­
lésekor. A sikeres privatizációhoz szükséges áta­
lakulások attól is függenek, hogy milyen változ­
tatást kell véghezvinni, a tulajdonváltás idősza­
kában a vállalat gazdálkodási problémáinak meg­
oldásához. A privatizációval együtt járó szerve­
zeti változások tehát kontextus-függő folya­
matként vizsgálandóak, s nem szoríthatóak be 
egyetlen típusba. Ellenkezőleg, a privatizáció a 
szervezeti átlakulások bőséges tárházát képezi, s 
valószínűleg csak nagyobb számú minta alapján 
válik lehetségessé a tipologizálás és az egyes 
típusok ismérveinek azonosítása.
Az általunk vizsgált esetek eltérő képet mutat­
nak a privatizáció időszakában jellemző vállalati 
gazdasági szituációk szempontjából. Az egyik 
vállalat („C“ Baromfiipari Vállalat) válsághely­
zetben volt a korábban meghatározó kelet-euró­
pai értékesítési piacainak, valamint az alapanyag­
ellátási bázisának összeomlása miatt. A cég áta­
lakulási folyamata a kísérletezéssel történő tanu­
lás jellemzőit mutatja (March, 1991). Sikeres, 
illetve kevésbé sikeres lépések sorozataként 
jutott túl a válsághelyzeten, miközben mérete 
csökkent és szervezete jelentős mértékben meg­
változott.
A sikeres ruházati ipari cégek (,,A‘‘ és ,,B“ 
Ruházati Vállalatok) átalakulási folyamata nem a 
radikális változtatások, hanem az inkrementalista 
jellegű (Quinn, 1980) szervezeti változások pél­
dáit mutatja. Ezen vállalatoknál a piaci váltás 
(azaz a korábbi kelet-európai piacok helyett a 
Nyugat-Európába irányuló értékesítés) és bér- 
munkáltató partnerek felkutatása már jóval a pri­
vatizációt megelőző időszakban megkezdődött. 
A bérmunkáltatási konstrukció legfontosabb part­
nerei -  tehát szakmai befektetők -  lettek a vál­
lalatok új tulajdonosai. A privatizáció e cégeknél 
szervesen illeszkedett a szervezeti és vezetési át­
alakulási folyamatba, s így nem okozott meg­
rázkódtatást a szervezet tagjai számára. A múlt­
beli tapasztalatokra való támaszkodás (learning 
by exploitation -  lásd: March, 1991) az átala­
kulási folyamat meghatározó jellemvonása volt. 
Az összegyűlt vállalati tapasztalatok nagymérték­
ben elősegítették a sikeres változtatási folyamatot 
ezen ruházati vállalatoknál.
A további három vállalat („Z“ Elektromos 
karbantartó Vállalat, „R“ Gyár és „M“ Vállalat) 
alapvetően a „kísérletezéssel történő tanulás“ jel­
lemzőit mutatja. A tulajdonosok, valamint a piaci 
feltételek megváltozása arra kényszerítette ezen 
vállalatokat, hogy radikális stratégiai változtatá­
sokat hajtsanak végre. A foglalkoztatottak létszá­
ma radikálisan lecsökkent („R“ Gyár), és szük­
ségessé vált a vállalat profiljának átalakítása is 
(„Z“ Karbantartó Vállalat). A korábban sikeres­
nek bizonyult üzleti gyakorlat radikális megvál­
toztatása volt szükséges a szervezetek fenn­
maradásának biztosítása érdekében.
A szervezeti változások fázisai
Modellünkben véleményünk szerint három fázis 
megkülönböztetése indokolt:
-  a vállalatok helyzete és a változások jellem­
zői a privatizációt megelőző időszakban,
-  változások a privatizációval párhuzamosan,
-  változások a vállalatok privatizációját köve­
tően.
• A vállalatok helyzete és a változások jellemzői 
a privatizációt megelőző időszakban
A hat vállalat vizsgálata során szerzett empirikus 
tapasztalataink azt mutatják, hogy a privatizációt 
követő események függenek attól, hogy mi 
történt a vállalatnál a privatizációt megelőzően. 
A privatizációt megelőző időszakra vonatkozóan 
elsősorban annak van jelentősége, hogy a válla­
latvezetés milyen kezdeményezéseket indított el 
az új piacok felkutatása és a technológiai bázis 
megújítása érdekében.
Tapasztalataink alapján nyilvánvaló, hogy a 
vállalatok rendelkeztek jó eséllyel a fennmara­
dásra és a további fejlődésre, amelyek már a 
nyolcvanas években elkezdték gazdasági tevé­
kenységük átalakítását. Valószínűleg igazságtalan 
lenne a vállalatok vezetését hibáztatni azért, mert 
nem kezdtek hozzá korábban a változások be­
vezetéséhez. Nem szabad elfelejtenünk, hogy az 
általunk vizsgált hat vállalat mindegyike vi­
szonylag sikeresen működött már akkor is, mi­
előtt a társadalmi és gazdasági változások meg­
kezdődtek Magyarországon. A változtatási folya­
mat sikeres végigvitele azonban időigényes. 
Azok a vállalatok, amelyek korábban kezdték el 
a változtatásokat, több idővel rendelkeztek ahhoz,
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hogy stratégiájukat és struktúrájukat a kialakuló új kö­
rülményekhez igazítsák.
Az „A“ Ruházati Vállalat a hetvenes évek ele­
jén egy svájci tanácsadó cég segítségével hoz­
zákezdett termelési folyamatának átszerve­
zéséhez. A hangsúly a termelékenység növelésén 
és a termékek minőségének javításán volt. A vi­
szonylag jól szervezett vállalat előnyös hely­
zetben volt a nyugati partnerekkel kialakítandó 
bérmunka-együttműködés létrehozásakor.
A ,,B“ Ruházati Vállalat a nyolcvanas évek­
ben rákényszerült piacainak változtatására, mivel 
a Szovjetunióba, valamint a Közel-Keletre irá­
nyuló értékesítés egyre kisebb nyereséget ered­
ményezett. A vezetés ekkor úgy döntött, hogy a 
nyugat-európai piacokra koncentrálja eladásait. 
A vállalat sikeres, hosszú távra szóló bérmunkál- 
tatási megállapodásokat kötött nyugat-európai 
partnereivel. Az új partnerekkel kialakított szoros 
kapcsolat segítette a vállalat termelési folya­
matainak átszervezését és a minőség javítását.
Az „M“ Műszergyár, valamint az ,,R“ Gyár 
ugyanazon holdinghoz tartozik. A nagyvállalat a 
nyolcvanas években az egyik legsikeresebb ter­
melő cég volt Magyarországon. A fő felvevőpia­
cok a Szovjetunió és a többi KGST ország, va­
lamint a fejlődő országok voltak. E piacok igé­
nyei viszonylagos kényelmet biztosítottak a gyá­
raknak. A nagyvállalat stratégiáját a közepes mű­
szaki fejlettségű termékek gyártása és értéke­
sítése jellemezte. A vállalat az első volt Magyar- 
országon, amely megváltoztatta jogi formáját és 
szervezeti struktúráját, jóval megelőzve a tár­
sadalmi-politikai átalakulások kezdetét. Az álla­
mi nagyvállalatot holdinggá alakították át, s a ko­
rábbi gyárak a holding jogilag önálló vállalataivá 
váltak.
A „C“ Baromfiipari Vállalat súlyos válságba 
került a privatizációt megelőző időszakban. A 
KGST felbomlása, valamint a mezőgazdasági 
termelőszövetkezetek megszűnése, illetve ter­
melésük csökkenése a beszerzési és értékesítési 
piacok összeomlásával járt. A vállalat vezetése 
sodródott az eseményekkel, s nem tudott egyet­
len lényeges lépést sem tenni a helyzet megvál­
toztatása érdekében. Adódott egy korai lehetőség 
a privatizációra, de azt a vállalati tanács elutasí­
totta attól félve, hogy az létszámcsökkentéssel és 
a vezetés leváltásával fog járni. A vezetők egyéni 
stratégiái, a közös fellépés hiánya ugyancsak je­
lentős szerepet játszottak az elhúzódó vállalati 
válság kialakulásában.
A ,,Z“ Elektronikai Karbantartó Vállalat 1982- 
ben jött létre a háztartási elektronikai karban­
tartás országos monopolvállalatának megszün­
tetése következtében. A vállalat kihasználta az 
Átalakulási Törvény lehetőségeit, s a cég a dol­
gozók tulajdonába került. A nyolcvanas években 
megnövekedett vállalati önállóság segítette a 
vezetést az új piaci körülményekhez való alka- 
lamzkodás módjának kialakításában.
• Változások a privatizáció során
A privatizáció a vizsgált vállalatoknál külön­
bözőképpen ment végbe. A két ruházati vállalat­
nál a privatizáció külföldi szakmai befektetők 
bevonásával történt, akik korábban a bérmunkák 
fő megrendelői voltak. A vállalatok dolgozói és 
vezetői ugyancsak lehetőséget kaptak kisebbségi 
tulajdoni hányad m egszerzésére.
Äz „M“ és „R“ vállalatok privatizációja csak 
részben járt együtt a magántulajdon megjelenésé­
vel. A fő tulajdonosok az állami tulajdonú ban­
kok lettek, amelyek korábban a vállalat hitelezői 
voltak. A bankok tulajdonszerzése a vállalat 
hiteltartozásainak részvényekké konvertálásaként 
ment végbe. Az újonnan alakult vállalatok veze­
tői kisebbségi tulajdoni hányadot szereztek.
Az „M“ Vállalat privatizációjával párhuza­
mosan jelentős változások mentek végbe a vál­
lalat környezetében. Megszűnt az export állami 
támogatása, valamint új magántulajdonban levő 
vállalkozások léptek be az iparági versenybe. A 
korábbi vezetői team öt tagja kilépett a vállalattól 
és saját magánvállalkozást hozott létre ugyan­
ebben az iparágban. A kilépett vezetők felis­
merték, hogy a vevőkkel és szállítókkal kialakí­
tott korábbi kapcsolataik lehetőséget biztosítanak 
számukra ahhoz, hogy az új vállalkozásukhoz 
irányítsák a régi üzleti partnereiket. A korábbi 
vezetők ezen akciója jelentős problémákat oko­
zott az „M“ Műszergyámak. A holding új veze­
tőket nevezett ki a vállalat élére, akik egy szer­
vezet-átalakítási és költségcsökkentési stratégiai 
kidolgozását és megvalósítását kezdték meg.
Az „R“ Gyár esetében a privatizáció a köz­
vetlen piaci hatások megjelenésével járt együtt. 
A vállalat vezetői nem voltak felkészülve erre a 
változásra. Vezetőváltozásokra volt szükség an­
nak érdekében, hogy a vállalat meg tudjon felelni 
a piaci környezet által támasztott feltételeknek.
A „Z“ Elektronikai Karbantartó Vállalat a dol­
gozók tulajdonába került a privatizáció során. A 
privatizáció egyúttal a vállalat együtt-tartásának 
egyetlen lehetséges módja volt egy olyan idő­
szakban, amikor a vezetők egyéni stratégiái ko­
molyan veszélyeztették a cég fennmaradását. Az 
új tulajdonosok alapvető érdeke volt egy új stra­
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tégia kidolgozása, amely magában foglalta a te­
vékenységi kör diverzifikációját.
A „C“ Baromfiipari Vállalat radikális változá­
sokon ment keresztül a privatizáció során. Elő­
ször egy vegyes vállalatot hoztak létre külföldi 
partnerrel. Ezt követően kísérletet tettek a cég 
privatizációjára, de az nem járt sikerrel. Ezt kö­
vette a felszámolási eljárás, majd a megmaradó 
vállalkozás privatizációja. A változásokat rész­
ben a piaci környezet átalakulása, részben a ve­
zetés nem megfelelő reagálása tette szükségessé. 
A cég korábbi vezetése egyrészt nem volt érde­
kelt a privatizációban, másrészt hiányzott a kellő 
elhatározottság és egyetértés a változtatások 
vezetés által irányított véghezviteléhez.
• Változások a vállalatok privatizációját
követően
A vizsgált vállalatok privatizációját különböző 
típusú változások követték. A két ruházati ipari 
eset hasonló vonásokat mutat, s a sikeres priva­
tizáció következményeinek egyik lehetséges vál­
tozataként értelmezhető. A két vállalatnál történt 
változások főbb tanulságai a következők:
-  A vállalatok vezetése -  mint a privatizációt 
megelőző időszak tanulási folyamatának aktív 
résztvevője -  képes volt egységesen fellépni, s 
olyan vállalati stratégiát kialakítani, amely vonzó 
volt a szakmai befektetők számára.
-  A vállalatok vezetése által kezdeményezett 
korai privatizáció a szakmai befektetők révén sta­
bilizálta a vállalatok piaci helyzetét a transzfor­
mációs gazdasági válság időszakában. A piaci 
stabilizáció megteremtésében a részvénytulaj­
donosok szakmai hírneve és piaci tapasztalatai 
alapvető szerepet játszottak. Az új tulajdonosok 
márkaneveinek használata elősegítette a magas 
minőségi követelményű piacokra való bejutást.
-  A termék/piaci pozíció stabilizálása elvá­
laszthatatlan a technológiai megújulástól, ame­
lyet a befektetők pénzügyi forrásai, illetve tech­
nológia-transzferjei biztosítottak.
-  A privatizációt követően javult a vállalatok 
likviditása. A rendkívül magas (esetenként negy­
ven %-os éves kamatot is elérő) kamatterhek szá­
mos vállalatot csődbe juttattak. Az általunk vizs­
gált vállalatok a beáramló készpénztőke révén 
vissza tudták fizetni magas kamatterhű hiteleiket, 
s a pénzügyi egyensúly megteremtésén túl jelen­
tős költségtehertől szabadultak meg.
-  A privatizációt követően jelentősen növeke­
dett a dolgozók -  de különösen a vezetők -  jö­
vedelme. Ez pozitívan hatott a szervezetek tag­
jainak motivációira, valamint erősítette a vállal­
kozások munkaerő-piaci pozícióit.
-  Végezetül érdemes megemlíteni a privatizá­
ció egyik -  talán meglepő -  következményét; 
nem voltak lényeges változások a vezetés össze­
tételében és a szervezeti struktúrákban. A bér­
munka-konstrukció következtében a piaci kap­
csolatok leeegyszerűsödtek, így nem volt szük­
séges a marketingszervezet lényeges megerő­
sítése.
Az „M“ Vállalat esetében a privatizációt kö­
vetően kialakított új stratégia a profil bővítését és 
a termékek cseréjét foglalta magában. A vállal­
kozás ezáltal akart eleget tenni a kereslet változá­
saiból adódó kihívásnak és a stabilizálási célok­
nak. Voltak bizonyos változások az alkalmazott 
technológiákban is, de a termelés alapvetően élő- 
munka-intenzív maradt. A vállalat pénzügyi 
eredménye javult, de a termelékenységben nem 
következett be lényeges változás.
Az ,,R“ Gyár a privatizációt követően radi­
kális méretcsökkentésen ment keresztül. Az 
értékesítési árbevétel 75 %-kal, a foglalkoztatot­
tak létszáma 85 %-kal csökkent. A Budapesten 
kívüli telephelyeket el kellett adni, mert piaci 
kereslet hiányában nem tudták kitölteni a termelő 
kapacitásokat. A termelőtevékenység az össze­
szerelésre korlátozódott, az alkatrészek gyártása 
vállalaton kívül, főleg a korábbi nagyvállalathoz 
tartozó üzemekben történt. Pénzügyi források 
hiányában technológiai beruházás nem valósult 
meg a privatizációt követően. A vállalati funk­
ciók közül a marketing szerepe felértékelődött; a 
korábbi termeléscentrikus szemlélettel szemben 
ez lényeges eltolódásként értékelhető a vállalati 
értékrendben.
A „C“ Baromfiipari Vállalat hosszú ideig tartó 
válságon ment keresztül. A privatizációra a csőd­
helyzetet követően került sor. A külföldi tőke 
beáramlása a vállalat fennmaradását és radikális 
átalakulását tette lehetővé.
A „Z“ Karbantartó Vállalat gazdálkodási hely­
zete stabilizálódott a privatizációt követően. A 
vállalat rugalmasan illesztette a piaci igényekhez 
a termelési és szolgáltatási profilját. Ez diverzi­
fikációval járt: a vállalat újfajta berendezések 
öszszeszerelésével és értékesítésével bővítette 
korábbi tevékenységi körét.
Külső és belső feltételek,
valamint az érintett szereplők stratégiái
A privatizáció szervezeti hatásait abból a szem­
pontból is szükséges elemezni, hogy a privatizá­
ció mennyiben járult hozzá a vizsgált vállalkozá­
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sok alapvető működési problémáinak meg­
oldásához. Tapasztalataink szerint e probléma­
kört egyrészt a vállalkozások külső és belső felté­
teleinek, másrészt az érintett szereplők -  ezen 
belül is kiemelten a vállalati menedzsment -  
szándékainak vizsgálata alapján tárhatjuk fel. Az 
elemzést az alábbi tényezők szerint csoportosítva 
végezzük el:
-  az értékesítési piacok megszerzésének és 
megtartásának képessége,
-  a mindennapi működés, valamint a fejlesz­
tések és beruházások finanszírozási lehetőségei,
-  a technológiai színvonal fejlesztési lehető­
ségei,
-  az érintett -  vállalaton kívüli és belüli -  sze­
replők elképzelései.
• Az értékesítési piacok megszerzésének és meg­
tartásának képessége
A társadalmi-gazdasági átalakulás időszakában a 
magyar vállalatok többsége a KGST összeomlása 
következtében, elvesztette korábbi fő piacait. A 
vállalatok fennmaradásának alapvető feltételévé 
vált, hogy piacokat szerezzenek más régiókban -  
a fejlett ipari államokban, illetve a fejlődő orszá­
gokban. A fenti általános megállapítás érvényes 
az általunk vizsgált vállalatok esetében is.
A két sikeres ruházati ipari vállalat az új érté­
kesítési piacok kiépítését már a nyolcvanas évek 
közepén elkezdte. A viszonylag jól szervezett 
termelés, jó minőségű termékek előállítása és az 
alacsony bérek vonzó partnerekké tették ezen 
vállalatokat a külföldi szakmai befektetők szá­
mára. A korábbi megrendelők lettek a vállalatok 
többségi tulajdonosai a privatizáció során. Ez 
fordulatot jelentett a vállalatok nyugat-európai 
piacokon való megjelenése szempontjából. Az új 
tulajdonosok érdekeltek lettek a vállalkozások 
sikerében, és elősegítették piaci részesedésük 
növelését Nyugat-Európában.
M L t általunk vizsgált műszeripari vállalat 
a műszaki fejlettség és a minőség szempontjából 
Közepes kategóriájú termékeket gyárt. Ezen ter­
mékek nem versenyképesek a fejlett ipari álla­
mok piacain. Lehetőségeik vannak azonban elad­
ni e terméekl.et a fejlődő országokban, amely 
országcsoport jelentős piaci hányadot képviselt a 
privatizációt megelőző időszakban. Mivel a fej­
lődő országok fizetőképessége korlátozott, a nyolc­
vanas évek végéig állami támogatás segítette a 
magyar vállalatok exportját. A támogatás meg­
szűnése következtében azonban e piacok egyre 
kevésbé vonzóak, miután az eladó vállalatok
nincsenek abban a helyzetben, hogy hitelezzenek 
a vevőknek. Az „M“ és ,,R“ vállalatok privatizá­
ciója nem oldhatta meg az értékesítési piacok 
ezen problémáit, ami az alapvető nehézségeket 
jelentett ezen vállalatok számára.
A ,,C“ Baromfiipari Vállalat piaci problé­
mákkal küzdött a beszerzési és az értékesítési 
piacon egyaránt. A vállalat a piaci kereslet hiá­
nyában csökkenteni kényszerült a termelési ka­
pacitásait. Miután a privatizáció során konszoli­
dálódott a vállalat gazdálkodási helyzete, a hazai 
piacon stabil keresletet tudott kelteni termékei 
iránt. A külföldi tulajdonosok bekapcsolódása 
elősegítette a külpiacok megszerzését is.
A „Z“ Karbantartó Vállalat esetében a dolgo­
zói kivásárlás önmagában nem oldotta meg a pia­
cok megszerzésének problémáját. A vezetés 
azonban olyan új stratégiát dolgozott ki, amely -  
főleg a vállalat profiljának megváltoztatása kö­
vetkeztében -  megfelelő piaci keresletet tudott 
biztosítani a termékek és szolgáltatások iránt. A 
privatizáció tehát indirekt hatást gyakorolt a vál­
lalat piaci pozíciójára.
• A mindennapi működés, valamint a
fejlesztések és beruházások finanszírozásának
lehetőségei
Az átalakulást megelőző időszakban a magyar 
vállalatok jelentős részére jellemző volt a mű­
ködő tőke hiánya. Kevés vállalat volt képes tevé­
kenységének hitel nélküli finanszírozására. Ez 
önmagában nem lenne probléma, ha a hitelek 
kamatai nem emelkedtek volna olyan magasra a 
nyolcvanas évek végére, amely mellett egy ter­
melővállalat nyereséges működése szinte lehe­
tetlenné vált.
A privatizáció az egyik lehetséges módja volt 
annak, hogy a vállalatok a beáramló tőkéből a 
hiteleket visszafizessék, s megszabaduljanak a 
magas kamatköltségektől. Pontosan ez történt az 
általunk vizsgált ,,B“ vállalatnál. A külföldi be­
fektetők likvid tőkéjének felhasználásával a vál­
lalat visszafizette Forint-hiteleit, ugyanakkor -  
jelentős részben az új tulajdonosok kapcsola­
tainak köszönhetően -  kedvezményes kama­
tozású devizahitelekhez jutott. Ezen tranzakciók 
alapvetően kedvező fordulatot hoztak a vállalat 
pénzügyi helyzetében. A napi működés jöve­
delmező lett, ugyanakkor lehetségessé vált új 
technológiák megszerzése, ami alapvető fontos­
ságú a nyugat-európai piacok minőségi igényei­
nek kielégítése szempontjából.
Az „M“ és ,,R“ vállalatok esetében a priva­
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tizáció közvetlen hatással volt a cégek pénzügyi 
helyzetére. Mindkét cégnél a hitelező hazai 
bankok átváltották korábbi hiteleiket részvénytu­
lajdonná. Ez a tranzakció azonban nem járt to­
vábbi likvid tőke beáramlásával. A privatizáció 
nem tette lehetővé új beruházások és technológiai 
fejlesztések beindítását, így maradt a korábbi 
alacsony termelékenység és az elavult gyártás.
A „C“ Baromfiipari Vállalat válsághelyzete 
szorosan összekapcsolódott a finanszírozási for­
rások hiányával. Nem tudott ugyanis pénzügyi 
támogatást nyújtani az alapanyagot szállító 
mezőgazdasági üzemeknek, illetve magánvál­
lalkozásoknak, amelyek így kénytelenek voltak 
megszüntetni baromfitenyésztésüket. A felszá­
molási eljárás keretében a vállalkozás részben 
megszabadult pénzügyi kötelezettségeitől, de 
azóta is nehezen képes tartozásainak kifizetésére. 
A privatizáció nem hozott olyan mértékű tőke- 
beáramlást. amelyből fejlesztéseket lehetett volna 
finanszírozni.
A ,,Z“ Karbantartó Vállalatot dolgozói kivá­
sárlás útján privatizálták. A magánosítás ezen 
módja ugyancsak nem járt pótlólagos tőkebe­
áramlással. A rendelkezésre álló pénzügyi forrá­
sok a napi működés finanszírozásához elegen­
dőek voltak, de nem tettek lehetővé fejlesztéseket 
és beruházásokat.
• A technológiai színvonal fejlesztési lehetőségei
Az előzőekben már vizsgáltuk a technológiai 
fejlesztési lehetőségeket a pénzügyi források 
oldaláról. Most azt tekintjük át, hogy a finan­
szírozási megoldásokról függetlenül mennyiben 
sikerült a vállalkozásoknak megújítani technikai 
bázisukat és technológiáikat. Ez a kérdéskör 
alapvető fontosságú a magyar vállalatok verseny- 
képessége szempontjából. Számos esetben ugyan­
is az akadályozza meg az új piacok megszerzését, 
vagy korábbi piacok megtartását, hogy a vállala­
tok nem képesek lépést tartani a technológiai 
fejlődés ütemével, ezáltal termékeik elavultakká 
válnak, minőségük nem felel meg a világpiaci 
igényeknek.
A vizsgált ruházati vállalatoknál a privatizáció 
közvetlenül hozzájárult a technológiai színvonal 
emeléséhez. Az új tulajdonosok berendezések 
apportjával, technológiák átadásával segítették a 
műszaki fejlesztést (azon túlmenően, hogy kész­
pénzbefektetéseik fejlesztő beruházásokat tettek 
lehetővé). A vállalatok műszaki színvonalának 
javulása piaci pozícióikat alapvetően kedvezően 
befolyásolta.
A négy további vizsgált vállalatnál a privatizá­
ció nem járt együtt a technológiai színvonal 
emelésével. Megállapítható, hogy a beruházások 
és technológiai fejlesztések elmaradása alapvető 
magyarázó tényezője ezen vállalatok kevésbé si­
keres privatizációjának -  összehasonlítva a ruhá­
zati ipari vállalkozásokkal.
• Az érintett -  vállalaton kívüli és belüli -
szereplők elképzelései
Az előző pontokban a privatizációt befolyásoló 
külső és belső körülményeket vizsgáltuk mint 
magyarázó tényezőket a tulajdonváltás következ­
ményei szempontjából. A körülmények azonban 
önmagukban nem determinálják a privatizáció 
kimenetelét. Sok függ attól, hogy a vállalat 
tevékenységében érdekelt, s arra hatást gyakorló 
szereplők milyen érdekekkel és elképzelésekkel 
rendelkeznek, s ezek milyen konkrét akciókban 
nyilvánulnak meg a privatizáció során. A vállalat 
tevékenységében érdekelt felek között vizsgáljuk 
a tulajdonosok, a vezetők, az alkalmazottak, a 
szakszervezetek és a bankok szándékait és maga­
tartását.
Az új tulajdonosok eltérő lehetőségekkel és 
szándékokkal rendelkeztek a privatizált vállala­
tok alapvető problémáinak megoldását illetően. 
Az új piacokhoz való hozzáférést három esetben 
(„A“, ,,B“ és „C“ vállalatoknál) segítették elő. 
Az „A“ és „B“ vállalatoknál közvetlenül támo­
gatták a technológiai innovációt, míg a műkö­
déshez szükséges pénzügyi forrásokat ugyancsak 
ezen cégeknél („A“, „B“ és „C“ vállalatok) biz­
tosították. A fenti áttekintésből egyértelműen 
látható, hogy a sikeres „A“ és „B“ vállalatoknál 
az új tulajdonosok mindhárom alapvető műkö­
dési feltétel javításához hozzájárultak, döntő mó­
don meghatározta a privatizáció sikerét.
A vállalati menedzsment szerepét vizsgálhat­
juk abból a szempontból, hogy mennyiben voltak 
képesek egységes stratrégiai magatartást kialakí­
tani, valamint, hogy mennyiben tudtak támoga­
tást szerezni elképzeléseik megvalósításához a 
dolgozók részéről. Az „M“ és „R“ vállalatoknál 
jelentős változások voltak a vezetés össze­
tételében, amely lehetetlenné tette az egységes 
vezetői koncepció kialakítását. A „C“ és a „Z“ 
vállalkozásoknál egy-egy felsővezető szerepe 
emelkedik ki, a többiek nem gyakoroltak lénye­
ges befolyást az események alakulására. Az „A“ 
és „B“ vállalatok vezetése összetartó team-et 
alkotott, és támogatást tudtak szerezni privatizá­
ciós elképzeléseik megvalósításához a dolgozók-
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tói. Kapcsolat fedezhető fel tehát a felsővezetői 
team-ek koherenciája és a privatizáció sikere 
között.
A vállalati dolgozók privatizációval kapcso­
latos magatartását alapvetően meghatározták a 
jövőbeli foglalkoztatás lehetőségei, illetve az 
ezzel kapcsolatban kialakult nézetek. A „C“ vál­
lalatnál azért jutott többsége a privatizációt ellen­
ző álláspont, mert a dolgozók attól tartottak, 
hogy a privatizáció során elveszítik munkahe­
lyüket. Az „M“ és „R“ vállalatoknál a dolgozók 
passzív szemlélői voltak a privatizációnak és az 
azt követő létszámleépítéseknek. A beosztottak 
magatartását befolyásoló másik tényező a kere­
seti lehetőség. Az „A“ vállalat dolgozói támogat­
ták a privatizációt és annak aktív szereplői vol­
tak, viszont ellenállást tanúsítottak amint növek­
vő jövedelmi különbségeket tapasztaltak a fel­
sőszintű vezetők és a beosztott dolgozók között.
Fontosnak tartjuk megemlíteni, hogy a szak- 
szervezetek egyik általunk vizg^ált esetben sem 
játszottak lényeges szerepet a privatizáció során. 
Ezt részben magyarázhatja az a körülmény, hogy 
a válsághelyzetben, a csökkenő foglalkoztatási 
lehetőségek általánosan érvényesülő tendenciájá­
nak időszakában, valamint a belső krízissel küsz­
ködő átalakuló érdekképviseletek meggyengülése 
következtében a dolgozók kevésbé bíztak a szak- 
szervezetek érdekérvényesítési képességében. 
Több esetben is azt tapasztaltuk, hogy a szak- 
szervezetek elfogadták a vállalati vezetés által ki­
dolgozott stratégiákat, s nem tudtak más alterna­
tívát kialakítani. Egyik vállalatnál (,,B‘‘ Ruházati 
Vállalat) a szakszervezetek kifejezetten elégedet­
tek a vállalati vezetés akcióival. Hozzátehetjük 
azonban, hogy ezen vállalatnál nőtt a foglalkoz­
tatottság, rendszeresen emelkedtek a bérek.
A bankok mint a vállalat tevékenységében 
érdekelt felek szerepe három vizsgált esetünknél 
kiemelkedő. Az „M“ és „R“ vállalatoknál koráb­
bi hiteleiket részvényekre váltották át. Ez a tranz­
akció a bankok érdekeit is szolgálta, hiszen enél- 
kül azt kockáztatták volna, hogy fizetőképesség 
hiányában lemondhatnak korábban nyújtott 
hiteleik visszafizetéséről. A „C“ Vállalatnál a 
privatizációt megelőzően a bankok bizonytalanok 
voltak, hogy nyújtsanak-e hitelt, vagy sem. 
Végül is megtagadták a hitelt, s ezzel hozzájárul­
tak a vállalat csődbe jutásához.
A privatizáció folyamata nem volt mentes a 
fontosabb szereplők közötti konfliktusoktól. A 
tulajdonosok és a menedzsment közötti konflik­
tusokkal még a sikeres esetekben is találkoztunk. 
Az egyik vállalatnál a menedzserek arról pa­
naszkodtak, hogy az egyes tulajdonosoknak elté­
rő prioritásaik vannak, s nehéz eleget tenni a 
különböző elvárásoknak. A konfliktusok másik 
területét a felsőszintű vezetők és a dolgozók 
közötti viszony jelentette. Jelentős konfliktusok a 
foglalkoztatás csökkentésével, valamint a veze­
tők és a beosztott dolgozók közötti jövedelem- 
különbségek növekedésével kapcsolatban alakul­
tak ki.
A privatizációval, valamint az azzal együtt já­
ró szervezeti változásokban a vállalatok vezetése 
erőteljesen technokrata szemléletet képviselt. 
Nem találtunk példákat a munkavállalói par- 
ticipáció növelésére, az alsóbb szintű munkatár­
sak bevonására a problémák megoldása során. 
Lehetséges, hogy ennek az a magyarázata, hogy 
a privatizáció alapvetően marketing, pénzügyi és 
technológiai fejlesztési problémák megoldását 
igényelte. Várható, hogy a változások későbbi 
szakaszaiban az emberi erőforrások szerepe fel­
értékelődik, amikor is a termelékenység növelé­
se, a minőség javítása válik az elsődleges feladat­
tá.
Összegzés
Kétéves kutatásunk egyik legfőbb tanulsága, 
hogy az állami tulajdonon alapuló bürokratikus 
gazdaságból piacgazdaságra történő átmenet 
milyen összetett folyamat, s milyen komoly buk­
tatókkal jár. A folyamat komplexitásának legfőbb 
elemei a gazdasági környezet instabilitása, az 
üzleti tevékenység kalkulációjához szükséges 
minimális előrejelezhetőség hiánya, a törvényi 
politikai keretfeltételek változékonysága, vala­
mint a vállalati szervezet szereplőinek gondol­
kodásában és felfogásában tapasztalható különb­
ségek.
A tulajdonosi és gazdálkodási struktúra áta­
lakulását nem elegendő egyszerű longitudinális 
vizsgálattal megközelíteni, hanem a jelenségeket 
az átalakulás megfelelő időszakai alapján kell ér­
tékelni.
Az esettanulmányok kiválasztásánál figyelem­
mel kellett lennünk a vállalatok mintájának kö­
rültekintő kialakítására gazdasági szektor, vál­
lalati méret, tevékenységi kör, illetve egyéb jel­
lemzők alapján, hogy behatárolhassuk az álta­
lánosítás körét. Az általánosítások lehetősége 
ugyan meglehetősen korlátozott, azt azonban 
empirikus tapasztalatok alapján állíthatjuk, hogy 
azon makrogazdasági modellek, amelyek az áta­
lakulás tanulmányozása során a mikroszférát 
fekete dobozként kezelik, nem vezethetnek kellő
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eredményre. Úgy gondoljuk, hogy figyelmünket 
a mikroökonómiai dinamikus faktorokra kell 
koncentrálnunk, amelyek meghatározóak lesznek 
az átalakulás elkövetkezendő időszakában.
A vizsgálatunkba bevont hat vállalat mind­
egyike sikeresnek bizonyult a szocializmus kvázi 
piaci körülményei között. Az átalakulási teljesít­
ményeket illetően a hat vállalat közül három te­
kinthető sikeresnek, míg három viszonylag siker­
telennek az elmúlt öt év gazdálkodása alapján. 
Sikeres vállalatnak tekinthető a két ruhaipari vál­
lalat, illetve az elektromos karbantartó vállalat. A 
sikertelen vállalatok között található a két mű­
szergyár, illetve a baromfifeldolgozó.
A siker és kudarc okai korántsem azonosak az 
egyes vállalatoknál. A pénzügyi helyzet stabi­
lizálása midnen egyes vállalatnál felmerült a tu­
lajdonosi és a szervezeti átalakulás során. A két 
ruházati vállalat esetében rendkívül nagy jelen­
tősége volt a szakmai befektetők révén biztosított 
pótlólagos tőkebevonásnak a nyugat-európai ex­
port versenyképességének fenntartása érdekében. 
A „Z“ vállalat esetében a vállalat méretéből és 
tevékenységéből fakadóan a tőkebevonásnak 
nem volt elsődleges jelentősége. A minimálisan 
szükséges beruházások belső erőforrásból is elő­
teremthetők voltak.
A két nagy ruhaipari vállalat esetében a me­
nedzsment vállalkozói-előrelátó (anticipatív) 
szemléletének köszönhetően már jóval 1990 előtt 
felismerték a gazdasági tevékenység korszerű­
sítésének szükségességét. A bérmunka külön­
böző változatai és ennek révén a nyugati pia­
cokon való megjelenés már az 1970-es évektől 
kezdődően alkalmat adott a vezetők és szakszer­
vezetek számára a szervezeti átalakulással járó 
tanulási folyamatban való részvételre, a folyama­
tos változásokhoz szükséges egyéni és kollektív 
készségek megszerzésére.
Az átalakulás során kiemelkedő tényezőnek 
bizonyult a vállalatvezetés, illetve a szakszer­
vezetek képessége, hogy aktívan elősegítsék a 
vállalati szervezetek tanulási folyamatát. A két 
ruhaipari vállalat például amellett, hogy beve­
zette a bérmunka intézményét, sikeresen számí­
tógépesítette a termelés-előkészítést, nyilván­
tartási rendszerét, lehetővé téve szorosabb határ­
idők teljesítését, a minőségellenőrzési rendszer 
javítását. A jelzett változások következtében a 
vállalatvezetés a fordista tömegtermelés egy 
rugalmasabb változatát valósította meg. A ruha­
ipari vállalatok a folyamatos alkalmazkodás ré­
vén stabil beszállítóivá váltak nyugati cégeknek, 
amelyek viszont közelebbről is megismerkedhet­
tek az illető vállalatokkal és betekintést nyerhet­
tek azok vezetési, illetve munkaszervezési mód­
szereibe. Ennek révén könnyebben vállalkoztak 
az átalakulás egyes terheinek finanszírozására, 
illetve az aktív tulajdonosi szerepre. Ez tette le­
hetővé a két ruhaipari cég számára, hogy áthi­
dalják a transzformációs válság első éveinek kri­
tikus időszakát, hogy pótlólagos tőkebevonással 
modernizálják tchnológiájukat, megújítsák a szá­
mítógépes gyártási folyamatot, és új minőségbiz­
tosítási rendszert vezessenek be. A szakmai 
befektetők révén kiépített szoros kooperáció 
lehetővé tette a fejlesztések magyar banki kama­
toknál jóval olcsóbb finanszírozását. A két vál­
lalat átalakulási folyamata a szakirodalom termi­
nológiája szerint evolúciós és/vagy inkrementális 
jellegű változásokat képvisel.
A két ruházati vállalat szempontjából meg­
határozónak bizonyult körülmények természete­
sen nem általánosíthatóak az egész magyar ipar­
ra. Meg kell említenünk ugyanakkor a „Z“ szol­
gáltató vállalat esetét, amely szintén igen gyorsan 
alkalmazkodott a megváltozott feltételekhez. Az 
1990-ben elfogadott előprivatizációs törvényt 
megelőzően már hozzáláttak a száz %-os mun­
kavállalói kivásárlás előkészítéséhez annak érde­
kében, hogy megelőzzék az előprivatizációs tör­
vény számukra részben veszélyes következ­
ményeit, azaz a cég üzlethelyiségeinek profilide­
gen (pl. vendéglátóipari célú) hasznosítását. A 
„Z“ szolgáltató vállalat ugyan abban a szerencsés 
helyzetben volt, hogy komolyabb beruházási 
igénnyel nem kellett szembenéznie, ennek 
ellenére azonban már az első évek során is végre­
hajtott kisebb beruházásokat, és a lízingügyietek 
révén további jelentősebb technológiai fejleszté­
seket valósított meg.
A három vállalat számára a siker további té­
nyezője volt, hogy rugalmasan alkalmazkodtak a 
megváltozott piaci körülményekhez. A Z-vállalat 
például felismerte, hogy a hagyományos ház- 
tartásigép-javítás iránt csökkenőben van a keres­
let, így a kábel-TV hálózatok fejlesztésének irá­
nyába indultak el.
A sikertelen vállalatok jellemző problémái 
szintén meglehetősen változatosak voltak. A 
KGST összeomlása mindhárom vállalat életében 
meghatározó tényező volt, de elsősorban az élel­
miszeripari vállalat és a műszergyártás részére 
jelentett komoly megrázkódtatást. A tőkehiány 
említhető második szempontként mindhárom vál­
lalat esetében. Ez különösen kedvezőtlenül érin­
tette az élelmiszeripari vállalatot, mivel a mező- 
gazdaság átszervezése révén lehetetlenné vált a
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beszállítóik korábbi finanszírozásának átválla­
lása. Az állami támogatások leépítése (elsősorban 
az élelmiszeriparban) szintén jelentős szerepet 
játszott a válság elmélyülésében, amit súlyosbí­
tott, hogy igen lassan alkalmazkodtak az új piaci 
helyzethez. Ezen tényezőt -  a KGST összeom­
lása, a tőkehiány, az állami támogatások meg­
szűnése, illetve a nem megfelelő piaci alkalmaz­
kodás -  tekintve a három sikertelen vállalat esete 
valószínűleg jellemző a magyar iparvállalatok 
jelentős részére. A kudarc mögött minden eset­
ben megfigyelhettünk ugyanakkor olyan vállalat­
specifikus tényezőket is, amelyek a vállalati 
szereplők szemléletének, fellépésének jelentő­
ségére utalnak. Az ,,M“ kézi műszergyár ese­
tében a vállalatvezetés egy része elhagyta a vál­
lalatot, s magával vitte a know-how és az ügy­
felek jelentős részét. Az élelmiszeripari vállalat 
esetében a vállalat legfejlettebb és legpiacképe­
sebb részét egy különálló Kft-be vitték be, míg a 
problémák jelentős része az anyavállalatot ter­
helte. Az anyavállalat részleges privatizációja 
során megvalósult tőkejuttatás pedig túl későn 
történt, s nem volt megfelelő mértékű. Az .,R“ 
vállalat majd ezer fős létszáma az átalakulás so­
rán 1/7-ére csökkent annak ellenére, hogy tevé­
kenysége meglehetősen élőmunkaigényes volt. 
Mindez a vállalatvezetés szerepének kulcsfontos­
ságát húzza alá.
Vizsgálataink lezárultával részben felül kellett 
vizsgálnunk kutatásunk kezdeti hipotéziseit is. 
Elsősorban meg kell állapítanunk, hogy a szer­
vezet szerepét a privatizáció folyamatában nem 
értékelhetjük anélkül, hogy élesen elkülönítenénk 
az adatfelvétel három időszakát. A vizsgálat szá­
mára szükséges „fázismodell“ nem szűkíthető le 
csak a makrogazdasági átalakulásra, igen fontos 
megvizsgálni a döntési folyamatban részt vevő 
szereplők autoritását és hatalmi szerepét is az 
átalakulás egyes fázisaiban.
A hat magyar esettanulmány feldolgozása azt 
muta' a hogy olyan külső tényezők mint az álla­
mi szabályozás leépülése, liberalizáció, a bankok 
szerepének módosulása, a tulajdonviszonyok dif­
ferenciálódása és a piaci feltételek megváltozása 
döntő, de nem közvetlen hatást gyakorolnak a 
vállalati szer\ ezetre és jövőjére. A felsorolt in­
tézményi tényezők szerepét a gazdasági szerve­
zetek szereplőinek gondolkodási és viselkedési 
tradíciói, valamint az új lehetőségek (pl. pénz­
ügyi források, technológiai transzfer) és módsze­
rek befogadásának és alkalmazásának képessége 
alapvetően befolyásolják.
A privatizáció előtti időszak gazdasági sike­
ressége leginkább a menedzsment tevékenysé­
gének minőségétől függ: képes-e előrejelezni a 
kockázatokat és kihívásokat. Meg kell azonban 
állapítanunk, hogy ezen anticipációk minősége 
jóval könnyebben megítélhető az események 
lezárulása után, mint az átalakulás közepette. Pél­
dául feltehetnénk a kérdést, hogy mikor lehetett a 
KGST összeomlását racionális alapon előrelátni? 
Mennyire volt fontos egy kézi műszergyárnak, 
hogy beszerezze a legújabb technológiát a nyu­
gati piacokon való helytálláshoz? Ezzel össze­
függésben csupán jelezni szeretnénk a szervezeti­
technológiai innovációk és imitációk közötti me­
rev különbségtétel tarthatatlanságát. További em­
pirikus kutatások szükségesek a megújulás, a vál­
tozások különböző útjainak, formáinak azonosí­
tásához.
Kutatásunk során érthetően csak korlátozott 
lehetőségekkel rendelkeztünk a harmadik, azaz 
poszt-privatizációs időszak tanulmányozására. 
Ezt az időszakot is két fázisra osztottuk, egy 
korai és egy késői poszt-privatizációs időszakra. 
Feltételezésünk szerint vállalati szervezeten 
belüli tényezők jelentősebb szerepet kapnak a 
tulajdonosi és szervezeti változások későbbi pe­
riódusaiban. Esettanulmányainkban például a 
minőség minden vállalatnál, különösképpen a két 
műszergyárnál és a két ruházati cégnél jelentős 
tényezővé vált. Az üzemi szinten felmutatott tel­
jesítmény egyre inkább a figyelem központjába 
került az átalakulás előrehaladtával. Az ipari 
(munkaügyi) kapcsolatok szerepe azonban az 
egész időszakban háttérbe szorult. A pénzügyi 
stabilitás és a piaci helyzet alakulása minden idő­
szakban meghatározó jelentőségű.
Az általunk feldolgozott hat eset tükrében az a 
tapasztalatunk, hogy a privatizáció utáni időszak­
ban rövid távon a várakozásoknál kisebb szerepet 
játszottak az emberi-erőforrás-gazdálkodás olyan 
tényezői mint például a munkaszervezés, a dol­
gozói részvételen, illetve csoportmunkán alapuló 
munkaszervezetek bevezetése. Az emberi erőfor­
rások olyan tényezője azonban mint a vezetői 
szaktudás abban az időszakban is meghatározó­
nak bizonyult, amikor a vállalatok helyzetét első­
sorban a külső hatások befolyásolták. A szerve­
zeti és a tulajdonosi változások periódusában 
döntő fontosságúnak bizonyult a döntési pozí­
cióban levők gyors reakcióképessége. Ez gyakran 
a vezetés decentralizálásával szemben a centrali­
zációs tendenciákat erősítette a kutatásban részt 
vevő vállalatoknál.
Mivel az emberi erőforrással kapcsolatos 
problémák a fejlett országokban a figyelem kö­
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zéppontjában állnak, el kell gondolkodnunk 
azon, hogy ezek a hangsúlyeltolódások a mi 
felméréseink fogyatékosságának, vagy más 
tényezőknek tudhatók-e be. Ez mindenképpen 
olyan kérdés, amelyre a további kutatásoknak 
kell válaszolniuk. Végezetül kiemelkedőnek tart­
juk az összes esetre vonatkozóan, hogy mind a 
sikeres, mind pedig sikertelen vállalatok esetében 
az átalakulási folyamatra sokkal inkább a fokoza­
tosság, mint azok radikális karaktere jellemző. A 
gazdasági szervezetek privatizációját semmikép­
pen sem tekinthetjük olyan mágikus eszköznek, 
amely önmagában egyszer s mindenkorra meg­
oldja a gazdasági szervezetek fejlődésének ösz- 
szes problémáit.
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